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Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, minkälaista osaamista ja ominaisuuksia 
vaaditaan vähittäiskaupan esimieheltä.  
 
Opinnäytetyö toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto 
kerättiin alan lähteistä ja haastatteluilla. Haastattelut suoritettiin kahdeksalle 
kotimaisten kauppaketjujen esimies- ja johtavassa asemassa työskentelevälle 
henkilölle teemahaastatteluna tammikuussa 2014.  
 
 
Tutkimuksessa selvisi, että esimiestyön vaatimukset ovat nykyajan tulos- ja 
tehokkuuspaineiden alaisilla esimiehillä muuttuneet entistä vaativimmiksi. 
Esimiestyön tekijältä vaaditaan useita erilaisia valmiuksia ja paineensietokykyä, jotta 
hän voi toimia työnantajan edellyttämällä tavalla. Vaatimukset ovat laaja-alaisia 
osaamis- ja henkilökohtaisia taitoja. Kaupallinen tai alalle muutoin sopiva 
pohjakoulutus on perusedellytys, jonka lisäksi esimiehen on osattava alansa 
työtehtävät, hänellä pitää olla erinomaiset ihmissuhdetaidot sekä riittävät tiedot 
taloushallinnosta ja hänen on myös hallittava omaa toimialaa koskevat lakipykälät.  
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The objectives of this thesis are to find out the basic requirements of leadership and 
management as part of the managerial work in the domestic retail business.   
 
 
The empirical material was collected through qualitative research methods. The data 
was collected by interviews and from relevant literature. Theme interviews were 
used and transcribed to get results to this study. I interviewed eight domestic retail 
managers and leaders of various chain businesses in Finland. The interviews were 
carried out in January 2014. 
 
 
The study reveals that the requirements for managerial work under today’s efficiency 
and productivity pressures in the retail business are becoming increasingly 
challenging. Members of management are required to have a number of different 
capacities and ability to resist pressure in order to be able to work as required by the 
employer. Requirements are wide-ranging concerning expertise and personal skills. 
Commercial or other appropriate basic training is a prerequisite.  In addition, 
management personnel must be able to do all the duties in the retail business field 
and possess excellent interpersonal skills and adequate knowledge of financial 
management together with knowledge of the legislation in their own field of 
business. 
 
 
Keywords: managerial work, human resources management, management,  retail 
business 
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1 JOHDANTO 
 
Teen opinnäytetyöni Motonet-ketjun Oulun toimipisteen esimiestyön ja mahdollisien uusien 
lähiesimiesten rekrytoinnin tueksi. Esimiestyöllä on tärkeä rooli nykyaikaisen 
vähittäiskaupan päivittäisessä toiminnassa. Esimies pitää oman yksikkönsä asiat ja 
henkilökunnan järjestyksessä sekä huolehtii kaiken toiminnan ylläpidosta yrityksen ja omien 
vastuidensa määrittelemällä tavalla. Esimiehen työ erilaisissa kauppaketjuissa on vaihteleva, 
esimiehen omasta vastuualueesta ja toimipaikasta riippuen. Vähittäiskaupanalan esimiehien 
ammattinimikkeitä ovat mm. tuoteryhmävastaava, kassavastaava, myymälävastaava, 
osastopäällikkö, marketpäällikkö, myymäläpäällikkö sekä muut omaa vastuualuetta tai 
työryhmäänsä johtavat vähittäiskaupan parissa työskentelevät henkilöt.  
 
Esimiehellä tarkoitetaan yritykseen työsuhteessa olevaa, muuhun henkilökuntaan nähden 
työnjohto-oikeudellista henkilöä. Esimiehet työskentelevät yrityksissä ennen kaikkea 
työnantajan edustajan roolissa, eli esimiehen rooli ja työtehtävät poikkeavat ainakin 
työtehtäviin sisältyvän työnjohto-oikeuden takia yrityksen muiden työntekijöiden tehtäviin 
verrattuna. Työnantajan tehtävänä on johtaa ja jakaa työtä (Kaupan työehtosopimus 2012 § 
2). Työsuhteen tunnusmerkit täyttyvät, kun työntekijä sitoutuu henkilökohtaisesti tekemään 
työtä työnantajan lukuun tämän johdon ja valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta 
vastaan. (Työsopimuslaki. 2001 § 1.)  
 
1.1 Toimeksiantajan esittely 
 
Opinnäytetyöni toimeksiantajana toimii Motonet Oy.  Motonet Oy on kotimainen 
autovaraosien ja -tarvikkeiden sekä työkalujen erikoisliike, jonka toiminta on aloitettu 
vuonna 1990 Turussa. Nykyään Motonet-ketju on laajentunut Suomen kattavaksi 
kauppaketjuksi ja se palvelee kotimaassa 21 Motonet-tavaratalolla sekä verkkokaupalla. 
Motonet on osa Broman Group -konsernia. Broman Group on kotimainen perheyhtiö, jonka 
juuret ulottuvat vuoteen 1965, jolloin kauppaneuvos Väinö H. Broman perusti Joensuuhun 
autoja ja varaosia myyvän liikkeen. Tänä päivänä tämä yritys käsittää kaksi vahvaa 
valtakunnallisesti toimivaa kauppaketjua, Motonet-ketjun sekä AD varaosamaailma-ketjun, 
jotka toimivat kaikkiaan 24 paikkakunnalla ja työllistävät yli 850 ammattilaista. (Motonet Oy 
2014.)  
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1.2 Opinnäytetyön tavoitteet ja rajaus 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, minkälaista osaamista ja ominaisuuksia vaaditaan 
vähittäiskaupan esimieheltä. Ongelmaa pyritään ratkaisemaan seuraavien 
tutkimuskysymysten avulla: 
 
1. Minkälaisia esimiestaitoja vaaditaan vähittäiskaupassa? 
2. Miten esimies johtaa alaisiaan vähittäiskaupan toimintaympäristössä? 
 
Tutkimus rajataan koskemaan Motonet Oy:n Oulun toimipistettä. 
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1.3 Tutkimusmenetelmä ja perustelu 
 
Opinnäytetyö on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa aineisto kerätään perehtymällä alan 
lähteisiin sekä haastattelemalla kotimaisten vähittäiskaupan johto- ja esimiestehtävissä 
toimivia tai toimineita henkilöitä. Kvalitatiivinen tutkimus sisältää lukuisia erilaisia 
traditioita, lähestymistapoja ja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmiä ihmisen ja hänen 
elämänsä tutkimiseksi, joten se ei ole minkään tietyn tieteenalan tutkimusote tai vain 
yhdenlainen tapa tutkia (Denzin & Lincoln 1998, 5–7; Eskola & Suoranta 2000; Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2004, 151–157). Yhteistä koko laadullisen tutkimuksen kirjolle on 
elämismaailman tutkiminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat keskiössä merkitykset, 
jotka ilmenevät mitä moninaisimmin tavoin (Varto 1992, 24). 
 
Haastattelut suoritetaan teemahaastatteluna käyttäen apuna lomaketta (liite 1) johon kirjataan 
saadut vastaukset. Teemahaastattelu sijoittuu formaaliudessaan strukturoidun ja avoimen 
haastattelun väliin. Haastattelu ei etene tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen 
kysymysten kautta vaan väljemmin kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin. 
Teemahaastattelu on astetta strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, sillä siinä aiempien 
tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit, teemat, ovat kaikille 
haastateltaville samoja, vaikka niissä liikutaankin joustavasti ilman tiukkaa etenemisreittiä. 
(Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48, 66; Eskola & Suoranta 2000, 86-87.) Teemahaastattelussa 
pyritään huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidän merkityksenantonsa. Ihmisten vapaalle 
puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta päätetyt teemat pyritään keskustelemaan kaikkien 
tutkittavien kanssa. Haastattelut pyritään suorittamaan pääasiassa puhelinhaastatteluina.  
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2 ESIMIESTYÖ VÄHITTÄISKAUPASSA 
 
Esimiestyö vähittäiskaupassa koostuu laajasta kokonaisuudesta: erilaisista vastuista, 
velvollisuuksista sekä osaamisen alueista. Työssä tarvitaan hyvää henkilöstöjohtamista, jolla 
saadaan organisaation jäsenet sekä yksilöt että ryhmät toteuttamaan organisaation toiminta-
ajatusta sekä tekemään töitä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiestyö sisältää 
suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua sekä 
päätöksentekoa. (Piili 2006, 13.) Esimiestyössä tarvitaan osaamista ja tietoa, jotta voi 
selviytyä lakipykälien parissa, liiketoiminnan paineissa sekä erilaisissa muutostilanteissa. 
Esimiestyössä vastataan myös asiakas- sekä yhteistyökumppanuussuhteista. (Hyppänen 2007, 
7.) Vähittäiskaupalla tarkoitetaan kuluttajille suoraan palvelevaa kauppaa, jossa välitetään 
kuluttajille tuotteita teollisuudesta ja tuotannosta erilaisten tukkuportaiden välityksellä. 
Vähittäiskauppa voidaan jakaa kahteen ryhmään, joista yksi ryhmä on päivittäistavara- ja 
tavaratalokaupat. Päivittäistavarakaupat ja tavaratalot ovat vähittäiskaupan suurimpia 
toimipaikkoja. Niiden taustalla toimivat kaupan keskusliikkeet ja ryhmittymät sekä erilaiset 
pikatukut. (Santasalo & Koskela 2008, 9.) 
 
Ketjuyrityksissä tavoitteet ovat monesti luotu ja määritelty jo ketjutasolla ja tulosyksikön 
esimiehen tai johtoryhmän tehtävänä on toteuttaa tavoitteet käytännössä. Tavoitteiden 
toteutumista seurataan yksiköissä, sekä ketjujohdossa ja mikäli tavoitteisiin ei päästä on 
tulosyksikön esimiehillä velvollisuus hoitaa asia kuntoon. Kauppaketju muodostuu 
yhdenmukaisesti määritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista ketjun kaupoista ja niiden 
yhteiselimenä toimivasta ketjuyksiköstä. Yhdessä ne muodostavat verkoston, joka toimii 
ketjuliiketoimintamallin mukaan. (Finne & Kokkonen 2005, 83.) 
 
2.2 Esimiehen rooli 
 
Johtaminen ei ole vain esimiehen tehtävä, jonka hän suorittaa, vaan se on myös rooli. 
Ihmisten johtamisessa ja esimiestyössä on perimmiltään kyse siitä, ottaako esimies hänelle 
tarjotun roolin vai ei. Moni esimies ei ymmärrä, halua tai kykene ottamaan johtajuutta, vaan 
pysyy asiantuntijan tai suorittavan työntekijän roolissa. Tämän vuoksi johtaminen on 
puutteellista tai olematonta monissa työyhteisöissä. (Järvinen 2011, 142.) Esimiestyö 
palveluympäristössä on yhdistelmä arkipäivän psykologiaa, tuotantotehokasta 
prosessiajattelua ja innokasta toimintaa (Wiskari 2009, 15). 
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Motonet-tavarataloissa on erilaisia rooleja, riippuen esimiehen työpisteestä ja toimenkuvasta. 
Suorittavan tason lähiesimiehen on hallittava oman osastonsa työtehtävät erityisen hyvin, sillä 
henkilöstö arvostaa esimiestänsä myös ammattitaidon perusteella. Erilaisten osastojen 
työtehtävät vaihtelevat suuresti, esimerkkinä Motonet-tavaratalon kassaosasto ja varasto. 
Kassaosaston päätyönä on kassapalveluiden tuottaminen koko tavaratalon asiakasvirralle, kun 
taas varaston päätehtävänä on tavaratalossa myytävien tuotteiden vastaanottotarkastusten 
tekeminen. Näin ollen varaston ja kassaosaston esimiehien tehtävät ja osaamisvaatimukset 
poikkeavat toisistaan. Lisäksi osastolla työskentelevällä esimiehellä on oltava hyvät 
ihmissuhdetaidot, työskentelyosastosta riippumatta.  
 
Osastojen esimiesten lisäksi tavarataloissa tarvitaan tavaratalon johtaja tai 
tavaratalopäällikkö, jolla on kokonaisvastuu tavaratalon toiminnasta. Motonet-ketjussa 
tavaratalon vetäjänä toimitaan nimikkeellä tavaratalopäällikkö. Tavaratalon vetäjien ei 
tarvitse olla ammattitaitoisimpia henkilöitä esimerkiksi kassaosastolla, koska he eivät 
työskentele pääsääntöisesti kassalla, riittää kunhan tavaratalon esimies omassa työssään tietää 
koko oman organisaationsa työtavat ja määrittelee kaikille osastoille tavoitteet. On myös 
tärkeää, että tavaratalon toimintamallit työskentelyyn on luotu yhdessä osastojen 
lähiesimiesten kanssa, ketjun määrittelemien sääntöjen ja ohjeistusten mukaisesti. 
 
Esimiehen rooliin vaikuttavat esimiehen osaaminen ja persoona sekä työyhteisön, 
organisaation ja asiakkaiden odotukset. Toimialan tuntemus, ammattitaito ja osaaminen ovat 
tärkeitä ja hyödyllisiä esimiestyössä mutta asiantuntemus ja tehtävien syvällinen osaaminen 
eivät ole edellytys ja välttämättömyys. Asiantuntijan saattaa olla vaikea hyväksyä esimiestä, 
jolla ei ole ammatillista arvostusta. Paras asiantuntija ei kuitenkaan yleensä voi toimia 
esimiestehtävissä sillä pelkkä esimiestyö sitouttaa ja vie valtavasti aikaa. Esimiesroolissa 
toimiminen saattaa jäädä toissijaiseksi jos esimiehen täytyy samalla keskittyä olemaan paras 
asiantuntija. Esimiehen pääasiallinen tehtävä on varmistaa että työntekijät antavat 
organisaation käyttöön parhaan mahdollisen työpanoksen. (Aarnikoivu 2008, 25 – 27.) 
 
Esimiehenä työskentely ja onnistuminen edellyttävät ensisijaisesti johtajuuden ottamista ja 
sen merkityksen ymmärtämistä. Esimiehen pitää pystyä sanomaan itselleen ja alaisilleen: 
Minä olen teidän esimiehenne ja haluan johtaa teitä, en ole pelkästään työkaverinne tai 
asiantuntija. Sinä hetkenä, kun esimies aktiivisesti ottaa johtajan roolin, hän altistaa itsensä ja 
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koko persoonallisuutensa yhä tietoisemmin alaistensa monenkirjavien toiveiden, tunteiden, 
asenteiden, mielikuvien sekä asiallisten että asiattoman kritiikin kohteeksi. (Järvinen 2011, 
143.) 
 
Kuviossa 1 on Katzin liikkeenjohtamisen kolme perusjaottelua. Tätä perusjaottelua voidaan 
myös soveltaa tavarataloissa ja palvelualalla toimivissa yrityksissä. Yleensä jaottelu on 
käytännössäkin selkeästi havaittavissa henkilöihin tarkemmin tutustuttaessa. Teknisillä 
taidoilla tarkoitetaan toimialalle ja tehtävälle tunnusomaista tietämystä ja menetelmien 
tuntemusta. Ihmissuhdetaidot viittaavat toimivaan ymmärrykseen ensinnäkin siitä, miten ja 
miksi ihmiset käyttäytyvät niin kuin käyttäytyvät, ja toiseksi yksilön kykyyn toimia ryhmissä 
ja vaikuttaa sekä ihmisiin että ryhmiin. Käsitteelliset taidot liittyvät ihmiseen tietoa ja 
ratkaisuja muodostavana ja käyttävänä kognitiivisena olentona. Toisin sanottuna niillä on 
yhteys tietyn alan teknis-tieteellisen osaamisen hallintaan, mutta myös yleisempään kykyyn 
nähdä asiat yhteyksissään ja kokonaisuutena sekä hahmottaa niitä uusilla tavoilla. (Vanhala 
ym. 2006, 57–58.) Katz halusi irtaantua uskomuksesta, jonka mukaan johtamiskyvykkyydet 
olisivat synnynnäisiä. Katzin lähtökohtana oli, että johtamisessa tarvittavat erilaiset valmiudet 
ovat ainakin pitkälle hankittavissa. (Vanhala ym. 2006, 58.) 
Tekniset taidot ihmissuhdetaidot Käsitteelliset taidot
Suoritustason 
johto
Keskijohto
Yritysjohto
 
Kuvio 1. Liikkeenjohtamisen perustaidot Katzin alkuperäistä kuviota mukaillen. (Katz 1974.) 
 
Vaikkakin esimiehen ohjausvoimalle antaa pohjan muodollinen valta-asema, alaisten 
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arvostuksen ja tuen esimies lunastaa vain ammattipätevyydellään, toimintatavoillaan ja 
vuorovaikutustaidoillaan (Piili 2006, 24).  Esimiehen omalla esimerkillä on kriittinen 
vaikutus työyhteisön toimintaan, koska tämän käyttäytyminen on jatkuvan tarkkailun alla. 
Esimiehen tulee vaatia ja edellyttää parasta alaisiltaan, mutta lisäksi tämän tulee vaatia samaa 
myös itseltään ja haastaa itseään kehittymään. Esimiehen toimiessa esimerkkinä on 
muistettava pitää teot ja sanat samassa linjassa, sillä siitä muodostuu peruselementti 
esimiehen uskottavuudelle. Kun esimieheltä puuttuu uskottavuus, häneen tai hänen 
edustamiinsa asioihin ei sitouduta ja näin ollen esimiehellä ei ole toimintaedellytyksiä. 
Esimiehen roolissa on tärkeää näyttää omaa esimerkkiä ja samalla rakentaa organisaatioin 
kulttuuria ja pelisääntöjä. (Hämäläinen 1996, 70; Aarnikoivu 2008, 160.) 
 
Esimiestyö on suurelta osin ihmisten johtamista. Erilaisten ihmisten johtaminen vaatii 
esimieheltä useita erilaisia taitoja.  Monista mahdollisista johtajuuden vaatimuksista Järvinen 
(2011, 144) ottaa esille kirjassaan neljä keskeistä edellytystä, jotka jokaisen esimiehen pitäisi 
tiedostaa ja täyttää siitä huolimatta, että se ei ole helppoa eikä siihen aina kykene. Järvisen 
mukaan (2011, 144–148) esimiehen täytyy osata olla esimerkillinen, ammatillinen 
oikeudenmukainen ja aito.  
 
1. Esimerkillisyys 
Johtajuus merkitsee esimerkillisyyttä. Esimiehen pitää näyttää mallia siitä, miten työpaikalla 
toimitaan ja käyttäydytään. Henkilöstö ajattelee niin, että jos esimies ei toimi organisaation 
arvojen, määräysten tai ohjeiden mukaisesti, ei työntekijöiltäkään voi sitä edellyttää. 
Esimiehellä ei todellakaan ole perusteita vaatia täsmällistä, ystävällistä tai rehellistä 
käyttäytymistä alaisiltaan, jos hän ei itsekkään toimi niin. (Järvinen 2011, 144.)  
 
 
2. Ammatillisuus 
Esimiehen pitää toimia ammatillisesti. Esimiehen tehtävänä on edustaa kaikessa 
toiminnassaan organisaation perustehtävää eli olemassaolon tarkoitusta. Esimies vastaa siitä, 
että hänen johtamansa ryhmä tai yksikkö toimii tuloksekkaasti eli ihmiset tekevät työnsä 
tavoitteiden, laatuvaatimusten ja ohjeiden mukaisesti. Esimies tarkastelee henkilöstöään ja 
työyhteisön toimintaa työnantajasta ja koko organisaatiostaan käsin ja vie käytäntöön johdon 
päätökset ja strategian. Esimiehen ammatillinen asenne ja käyttäytyminen erottavat 
esimiesroolin selvimmin muista työpaikan rooleista. Nimittäin esimiestehtävässä toimivan 
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pitää muuta henkilöstöä enemmän kyetä hallitsemaan ja hillitsemään henkilökohtaisia 
tarpeitaan ja tunteitaan. (Järvinen 2011, 145.)  
 
3. Oikeudenmukaisuus 
Oikeudenmukaisuus on johtajuuteen vahvasti liittyvä asia, joka kuuluu kiinteästi 
ammatilliseen käyttäytymiseen. Työntekijät odottavat, että esimies kohtelee kaikkia 
tasapuolisesti eikä hänellä ole suosikkeja tai inhokkeja. Jotta esimies kykenee toimimaan 
puolueettomasti, hänen pitää ammatillisen roolinsa avulla ylittää työntekijöihin kohdistuvat 
sympatiat ja antipatiat. Esimiehen pitää myös muistaa, että vaikka joku on työssään muita 
parempi tai osaavampi, se ei anna hänelle mitään erityisoikeuksia tai -vapauksia. On hyvä 
huomata myös se, että käsitykset oikeudenmukaisuudesta muuttuvat ajan myötä. Esimerkiksi 
nykyään ymmärretään ja hyväksytään yhä laajemmin, että oikeuden mukaista ei ole, että 
kaikki saavat samasta työstä saman palkan, vaan palkan määräytymiseen vaikuttavat myös 
suoritteiden määrä ja laatu. (Järvinen 2011, 147.) 
 
4. Aitous 
Kaikki edellä mainitut kolme esimiehisyyden puolta ovat vahvasti sidoksissa hänen 
ammatilliseen minuuteensa. Neljäs johtajuuden ominaisuus liittyy sen sijaan esimiehen 
persoonalliseen minään eli johtajana olemisen aitouteen. Esimiehen aitous tarkoittaa hänen 
kykyään ja uskallustaan olla oma itsensä ja johtaa omalla persoonallisella tavallaan. Ilman 
esimiehen aitoutta johtajuus vaikuttaa alaisten silmissä keinotekoiselta roolilta, jota esimies 
yrittää esittää. Aitous antaa siis esimiehellekin luvan olla vain ihminen. Aitous vaatii 
esimieheltä rohkeutta olla oma itsensä sekä luottaa omaan auktoriteettiinsa ja tapaansa johtaa. 
(Järvinen 2011, 148.)  
 
Tulevien esimiesten ja johtajien on hyvä pohtia, mitä osaamista kulloisissakin 
liikkeenjohtamistilanteissa tarvitaan, miten sitä voi hankkia ja kehittää, sillä kukaan ei ole 
”seppä syntyessään”. On tiedostettava, mitä itse asiassa haetaan ja mikä on mahdollista. 
(Vanhala, ym. 2006, 62.)  
 
Omien havaintojeni mukaan ja kuten edellä on jo mainittu, esimiehen on tehtäviensäkin 
velvoittamana kyettävä olemaan oma itsensä, joskin on hyvä tunnustella itseään, jotta 
havaitsee itse mahdolliset puutteensa. On hyvä aika ajoin miettiä omaa käyttäytymistään ja 
suoriutumistaan esimiestyössä. Varsinkin, kun jokin asia olisi voinut mennä paremmin, on 
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hyvä tutkia omaa toimintaansa jotta voi seuraavalla kerralla toimia paremmin tai ainakaan ei 
toista samoja virheitä. Esimiehen on osattava toimia esimerkillisesti ja ammattimaisesti 
jatkuvasti työssään, jotta hän voi saavuttaa alaistensa arvostusta sekä vaadittua työpanosta 
alaisiltaan. 
 
2.3 Esimiehen vastuualueet ja tehtävät 
 
Esimiehen tehtävänä on huolehtia ensinnäkin siitä, että hänen johdettavansa tietävät ja 
noudattavat annettuja työyhteisön ulkopuolelta tulevia lakeja ja organisaation 
toimintamalleja. Toisekseen hänen tehtävänsä on laatia työyhteisökohtaiset, juuri siihen 
ympäristöön ja työtehtävään soveltuvat ohjeistukset ja toimintatavat. Nämä ryhmäkohtaiset ja 
konkreettisemmat säännöt eivät tietystikään saa olla ristiriidassa lakien tai organisaation 
yleisten toimintamallien ja toimintaperiaatteiden kanssa. (Järvinen 2011, 38.) Oulun 
tavaratalossa on Motonet-ketjun ohjeistamia, kaikissa ketjun tavarataloissa noudatettavia 
toimintamalleja sekä Oulussa paikallisesti käytössä olevia ohjeistuksia, joita kaikkia kerrataan 
tietyin väliajoin tai tarvittaessa. Pääasiassa Motonet-tavaratalon toiminnasta vastaa 
tavaratalopäällikkö, joka huolehtii mm. kauppaketjujen määritelmien, eli ketjuohjeistuksien 
mukaisen toiminnan ylläpitämisestä. Toimipaikkakohtaisia ohjeistuksia voivat olla 
esimerkiksi liikekiinteistöstä johtuvat variaatiot ketjun määrittelemiin toimintamalleihin. 
 
Modernin länsimaalaisen ja erityisesti suomalaisen esimiestyön ja organisaatiokäyttäytymisen 
lähtökohta on, että ihmisiin pitää luottaa. Kun tehtävät ja vastuut on jaettu ja yhdessä sovittu 
miten toimitaan ja työt hoidetaan, esimiehen tehtävänä ei ole jatkuvasti kytätä alaistensa 
toimintaa. Esimiehen luottamus tiimin jäseniin ei kuitenkaan tarkoita sitä, että esimies ei 
lainkaan seuraa töiden edistymistä ja tiimin toimintaa. Päinvastoin: esimiehen tehtävänä on 
aktiivisesti seurata ja osoittaa kiinnostusta alaisiinsa, miten he pärjäävät ja onnistuvat 
työssään. (Järvinen 2011, 37.) 
 
Esimies on johtaja omassa yksikössään, oli se sitten suuri tai pieni. Samalla hän myös edustaa 
työnantajaansa. Hänellä on vastuu yksikön kokonaisuudesta: ihmisten johtamisesta, 
asiakassuhteista, prosesseista, laadusta, taloudesta sekä tunnusluvuista. Strategiset ja 
operatiiviset tehtävät vaativat taitoa johtaa niin yksilöitä, tiimejä kuin eri sidosryhmiä. 
Esimiehen tehtävä on huolehtia organisoinnista ja resursoinnista sekä lisäksi tehdä arvioita 
toiminnasta ja tarvittaessa muutettava toimenkuvia, tehtävänjakoa tai henkilömäärää. 
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Toimiessaan oikein alaisiaan kohtaan, esimies varmistaa henkilöstönsä sitoutumista työhönsä. 
Mikäli ristiriitoja syntyy, on esimiehen velvollisuus huolehtia niiden selvittämisestä 
auttamalla ja tukemalla henkilöstöä niiden ratkaisemisessa. Myös huolehtiminen hyvästä 
tiedonkulusta sekä toimivien palavereiden järjestäminen on tärkeää. Saamiensa tavoitteiden 
sekä lakien ja asetusten mukaisesti hän vastaa yksikkönsä toiminnasta raportoiden siitä 
omalle esimiehelleen. (Hyppänen 2007, 11,71.)  
 
 
Johto
Esimies
Oma ryhmä
Muut ryhmät
Organisaatio
Työryhmät
YhteistyökumppanitAsiakkaat
Oma 
esimies
 
Kuvio 2. Esimiehen työskentelykenttä mukaillen(Surakka & Laine 2011, 15.) 
 
Kuviossa 2 on esitelty esimiehen yhteistoimintaverkosto. Esimiehen yhteistoimintaverkoston 
muodostavat: asiakkaat, yhteistyökumppanit, yrityksen johto, oma esimies, muut työryhmät 
ja oma työryhmä.(Surakka & Laine 2011, 15) Esimiehen tärkein tuki on oma esimies, jonka 
puoleen hänen on käännyttävä, jos työssä tulee ongelmia sovittujen sääntöjen ja käytäntöjen 
noudattamisessa tai toiminnallista epävarmuutta. (Ahola, 2010, 85.) 
 
Pystyäkseen hoitamaan työnsä hyvin esimiehen on myös aktiivisesti luotava ja ylläpidettävä 
yhteistyöverkostoa muiden työpaikan toimijoiden kanssa. Keskeisiä yhteistyötahoja ovat 
(organisaation koosta riippuen) organisaation johtoryhmä, henkilöstöhallinto, 
työsuojeluorganisaatio ja työterveyshuolto. Suurissa organisaatioissa yhteistyö tapahtuu 
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luontevasti edustuksellisessa yhteistoimintaryhmässä, kun taas pienissä organisaatioissa 
yhteistoiminta on toimintaa yksittäisten henkilöiden kanssa. (Ahola, 2011, 85.) 
 
Esimieskollegat omassa ja muissa organisaatioissa tarjoavat mahdollisuuden jakaa 
kokemuksia erilaisten tilanteiden kohtaamisesta ja ratkaisuvaihtoehtojen toimivuudesta. 
Maksullista asiantuntija-apua käytännön kysymysten ratkomiseksi tarjoavat työterveyshuolto 
ja itsenäiset asiantuntijalaitokset. Esimies ei ole työssään koskaan yksin. (Ahola 2011, 85.) 
 
 
Esimiehen tehtävät jaetaan perinteisesti management- ja leadership- tehtäviin. Leadership 
(johtajuus) liitetään yleensä ihmisiin ja management asioihin. Suomen kielellä puhutaankin 
kankeasti ”ihmisten johtamisesta” ja ”asioiden johtamisesta”. Leadershipin ja managementin 
peruserona nähdään, että leadershipissä on kyse monimuotoisesta vuorovaikutuksesta 
esimiehen ja alaisten välillä, kun taas management nojaa pitkälle rationaaliseen päätöksen 
tekoon. (Vanhala, ym. 2006, 256.) 
 
 
Motonet-ketjussa tavaratalopäällikkö ottaa kokonaisvastuun omasta yksiköstään ja hoitaa 
raportoinnit ylemmälle johdolle. Lähiesimiehet hoitavat oman vastuualueensa henkilökunnan 
lähijohtamisen ja ohjeistusten mukaiset raportoinnit tavaratalopäällikölle. Käytännössä 
raportointi hoidetaan muiden töiden ohessa ja vähintään joka toinen viikko pidettävillä 
johtoryhmän kokouksilla, jossa paikalla ovat kaikki tavaratalon esimiehet ja 
tavaratalopäällikkö. Palaverimuistiot toimitetaan soveltuvin osin henkilökunnan tiedoksi ja 
koko palaverimuistio toimitetaan ylempään johtoon tiedoksi. Henkilöstön rekrytointi ja 
tarvittaessa erottaminen kuuluvat tavaratalopäällikön vastuualueeseen. Kaikki esimiehet 
osastosta taikka asemastaan riippumatta pyrkivät toimimaan mahdollisuuksien mukaan 
henkilöstöä kannustavasti ja oikein. Henkilöstön viihtymistä yrityksessämme seurataan 
vuosittain järjestettävällä henkilöstötutkimuksella. Henkilöstötutkimuksessa tutkitaan 
strukturoidun kyselykaavakkeen kautta mm. yleistä viihtyvyyttä yrityksessä, 
kehityskeskusteluiden ja tiedotuksen onnistumista, esimiestyötä ja lähiesimiesten 
onnistumista tehtävissään. 
 
Oulun tavaratalon henkilökunta kokoontuu kerran kuukaudessa yhteiseen tapaamiseen, jota 
kutsutaan palaveriksi, tai kuukausipalaveriksi. Näissä palavereissa ovat paikalla kaikki 
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henkilökunnan jäsenet, mikäli ovat työpaikalla. Palaveri järjestetään tavallisesti kahdessa eri 
osassa, jotta kaikki voivat osallistua ja tavaratalon asiakaspalvelu toimii palaverienkin aikana. 
Näissä palavereissa käydään läpi edellisen kuukauden myynti-, teho-, yms. tavoitteiden 
onnistumiset ja epäonnistumiset yleisellä tasolla. Henkilökohtaisten tavoitteiden tai 
työtehtävien seuranta ja palautteet käsitellään aina yksityisesti. Lisäksi tiedotetaan Motonet-
ketjun ja tavaratalon lähitulevaisuuden uudet asiat sekä tavoitteet. Joissakin ketjuissa 
palavereita kutsutaankin henkilöstöinfoiksi, joka saattaa enemmän kuvastaa palaverin 
tarkoitusta. 
 
Esimies on työnantajan edustaja, ja hän johtaa ja valvoo työntekoa työnantajan edustajana. 
Tässä asemassaan hänelle lankeaa myös työturvallisuusvastuuta ja siihen liittyvää 
rangaistusvastuuta. Esimiehen lisäksi työturvallisuusvastuussa ovat osaltaan hänen 
yläpuolellaan olevat työnantajan edustajat viimekädessä hallitukseen saakka. Ketään ei 
kuitenkaan voida tuomita rangaistukseen työturvallisuusrikoksesta pelkästään asemansa 
perusteella, mutta työturvallisuuksien laiminlyönti tekee esimiehestä syyllisen. 
Rangaistukseen tuomitaan pääsääntöisesti se, jonka velvollisuuksien vastainen teko tai 
laiminlyönti on. (Havunen & Lavikkala, 2010, 92.) Esimiehen on hyvä muistaa 
vastuukysymyksissä, että omaksi puolustukseksi ei riitä vetoaminen toimivallan 
puuttumiseen. Jos asia on todella niin, ettei esimiehellä ole toimivaltaa puuttua tai vaikuttaa 
asiaan kuten työkuorman helpottamiseen lisärekrytoinnilla, hänen on vietävä asia ylemmälle 
taholle, josta löytyy tarvittava toimi- ja päätösvalta. (Havunen & Lavikkala, 2010, 93.) 
Keneltäkään ei kuitenkaan voida vaatia yliluonnollisia selvännäkijän tai ajatuksenlukijan 
taitoja. Siksi työturvallisuuslakikin velvoittaa esimiestä toimimaan viimeistään silloin, kun 
hän on saanut tietää asiasta. (Työturvallisuuslaki 4 § 19.) Esimiehen kannattaa muistuttaa 
henkilöstöään siitä, että työturvallisuuslaki velvoittaa myös työntekijöitä. (Havunen & 
Lavikkala, 2010, 118.) 
 
 
2.4 Esimiesosaaminen 
 
Onnistuakseen esimiestyössä täytyy osata hallita ja ymmärtää kokonaisuuksia, useimmiten 
useita. Esimiehen ammattitaito, eli esimiesosaaminen koostuu eritoten liiketoiminnan 
johtamisesta, mihin kuuluvat olennaisena osana ihmisten ja asioiden johtaminen. Esimiehen 
ammattitaitoa tarkasteltaessa hän on aina ristitulessa ylempää organisaatiosta tulevien 
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tavoitteiden ja henkilökunnan tarpeiden ja hyvinvoinnin välillä. Tässä alaluvussa käsitellään 
esimiehen ammattiosaamista liittyen ihmisten johtamiseen sekä viestintä- ja 
vuorovaikutustaitoihin. Kaupan alalla yritys antaa asiakkailleen kuvan toiminnastaan suuressa 
määrin henkilökuntansa eli asiakaspalvelun kautta. Esimiesosaamista tarvitaan luomaan 
resursseja henkilöstön osaamiselle, motivaatiolle ja jaksamiselle. Motivoitunut ja hyvässä 
vireessä oleva työyhteisö osaa esimiehen avustuksella käsitellä vastoinkäymisiä ja konflikteja 
rakentavasti. Helsilän mukaan (Helsilä 2006.) esimiehisyyden eri osa-alueita voidaan kuvata 
laatikkomallin avulla, kuvio 4.  Esimiehen älykkyys, persoonallisuus, karisma, arvot ja 
motiivit luovat pohjan esimiestyölle. Tiedot, ammattiosaaminen, kokemukset ja alan 
tuntemus ovat hankittavissa olevia taitoja, joiden odotetaan olevan riittäviä kun henkilö 
valitaan tai hakeutuu esimiestehtäviin. Kompetenssi sekä taidot vaikuttavat yleensä henkilön 
valintaan esimieheksi ja edesauttavat henkilön pärjäämistä esimiestehtävissä.  
Älykkyys, persoonallisuus, karisma, arvot, motiivit
Tieto, ammattiosaaminen, kokemus, alan 
tuntemus
Kompetenssi, taito
 
Kuvio 4. Esimiehisyyden osa-alueet. (Helsilä 2002, 60.) 
 
 
2.5 Ihmisten johtaminen esimiestyön osana 
 
Ihmisten johtaminen koetaan yhdeksi vaikeimmaksi osa-alueeksi esimiestyössä. Ihmiset ovat 
erilaisia ja kunkin toimintaan sekä reagointiin vaikuttavat erilaiset luonteenpiirteet, opitut 
käyttäytymismallit, tunteet sekä monet alitajuiset tekijät. Esimiehen on ymmärrettävä 
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tekijöitä jotka ohjaavat ihmisten käyttäytymistä sekä osattava tunnejohtamisen taitoja. 
Ihmisten johtamisessa oleellisessa osassa ovat myös esimiehen viestintätaidot. ilman kykyä 
viestiä ja kommunikoida, esimiehen on vaikeaa, oikeastaan lähes mahdotonta johtaa 
henkilöstöään. (Salminen 2011, 92.) 
 
Riippumatta organisaatiomuodosta, omistuspohjasta tai liiketoiminnan luonteesta, 
organisaation on saavutettava sille asetetut tavoitteet. Työpanos on merkittävä 
tuotannontekijä, ja työn tuottavuus saadaan nousuun työntekijöiden ja heidän johtamisensa 
avulla. Kyvykkäät ja motivoituneet työntekijät tuottavat parhaiten. Näitä tuottavia 
työntekijöitä autetaan johtamalla heitä kulloisenkin tilanteen edellyttämällä tavalla. (Kiviranta 
2010, 34.)  
 
Organisaation toimiva johto valittaa usein siitä, että johdettavat suhtautuvat vihamielisesti 
voiton tekemiseen. He eivät useinkaan tiedosta sitä, että heidän omalla viestillään on 
merkittävä vaikutus asennoitumiseen (Heiskanen 2011, 46.). Keskijohdon esimiehen 
vastuulla on organisaation inhimillisen pääoman päivittäinen huolto. Tässä tehtävässä hänellä 
on kaksi päätavoitetta: hänen tulee edistää ja varmistaa työntekijöiden työhyvinvointia ja 
työntekijän perusturvan toteutumista työyhteisössä. (Heiskanen 2011, 90.) 
 
Esimiehen tulee aktiivisesti tehdä työtä sen eteen, että jokainen työntekijä kokee olonsa 
työpaikoilla turvalliseksi. Suurin osa työntekijöistä haluaa mennä työpaikalle, jossa hän 
kykenee suorittamaan hänelle määritellyt työvastuut ja velvoitteet tehokkaasti. Se edellyttää, 
että työpaikka on hänelle fyysisesti, psyykkisesti ja emotionaalisesti turvallinen. Mikäli 
työyhteisössä esiintyy häiriökäyttäytymistä tai sen julmempaa muotoa, työpaikkakiusaamista, 
työntekijän perusturva ei toteudu. (Heiskanen 2011, 91.) 
 
Työntekijöidenkin suhde työhön vaihtelee: jollekin työ on keikka, homma tai palkka, jollekin 
ura, elämäntehtävä tai kutsumus. On selvää, että keikkalainen ei koe samanlaista intohimoa ja 
sitoutumista työhön kuin kutsumustaan noudattava.(Romppanen & Kallasvuo 2011, 136.) 
Hyvät työntekijät ovat harvassa, joten esimiehen on kyettävä johtamaan alaisiaan siten että 
nämä saavat aikaan mahdollisimman hyviä suorituksia. Tämä vaatii hyvää huolenpitoa 
työyhteisöstä ja ihmisten välisestä yhteistyöstä. Esimiehen on oltava asioiden johtamisen 
lisäksi aidosti kiinnostunut muun muassa viestinnän kehittämisestä, motivoinnista ja 
sitouttamisesta sekä palautteen annosta. Johtaessa esimiehen on tärkeää ymmärtää että juuri 
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ihmiset ovat avainasemassa yrityksen menestyksen luojina. (Salminen 2011, 94.) 
 
Johdonmukaisuus, suoraviivaisuus, määrätietoisuus ja avoimuus luovat perustan hyvälle 
suomalaiselle johtamiselle. Rehellisyys ja luotettavuus kuuluvat hyvän johtajan 
perusarvoihin. Puolueellisuutta sekä oman egon ja aseman pönkittämistä on syytä välttää sillä 
ne ovat tehokkain tapa päästä eroon esimiehen uskottavuudesta. (Pentikäinen 2009, 55.) 
 
Myös esimies altistuu roolissaan valtavalle tunnekuormalle. Esimieheen kohdistuvat 
odotukset ja tunteet virittävät hänessä vastatunteita ja koettelevat hänen itseluottamustaan 
sekä itsehillintäänsä ja tunteiden säätelykykyään. Esimiehen pitää löytää sopiva tunteiden 
säätelytaso, koska ääripäät, eli yli- ja alisäätely, tuottavat helposti vuorovaikutusongelmia. 
Tunteiden ylisäätely ja –kontrolli ilmenevät esimiehen silmiinpistävänä varauksellisuutena ja 
estoisuutena. Esimiehen ja alaisten välille ei synny avointa ja välitöntä tunnetason kontaktia. 
Tämän lisäksi esimiehen voimakas suojautuminen tunteilta johtaa yleensä esimiehen 
toimintakentän kaventumiseen, koska hän joutuu usein välttämään ja vetäytymään tunteita 
nostattavista tilanteista ja ongelmista sekä niiden käsittelystä. Liiallinen tunteiden säätely 
kuluttaa esimiehen energiaa ja on terveydelle vaarallista. (Järvinen 2011, 149.) Esimiehen 
tunteiden alisäätely merkitsee esimiehen äkkipikaisia, estottomia ja impulsiivisia 
tunnevaltaisia reaktioita. Tunteiden puutteellinen säätely tekee esimiehen käyttäytymisestä 
vaikeasti ennakoitavaa ja arvaamatonta, mikä saa työyhteisön varpailleen ja herättää pelkoa. 
(Järvinen 2011, 150.) 
 
Oulun Motonet-tavaratalossa olemme pyrkineet ottamaan huomioon henkilöstön 
viihtyvyyden, mutta myös jämäkän asenteen työnohjauksessa. Rehellinen tavoitteiden 
asettaminen ja niistä kertominen ovat olleet avainasemassa onnistumisissa ja 
epäonnistumisien löytämisissä. Positiivinen ja hyväntuulinen asenne alaisten seurassa on 
tärkeä osaamisen kulmakivi, vaikka esimiehien paineet olisivatkin kovia. Henkilökunnan 
viihtyminen työssään on avain oikeaan, pitkällä tähtäimellä toimivaan asiakaspalveluun. 
 
Erilaiset persoonat muodostavat usein parhaan ja toimivimman ryhmän. kun näkökulmat ja 
lähestymistavat poikkeavat toisistaan saadaan aikaan rikasta keskustelua ja uusia ajatuksia. 
Esimiehen onkin tärkeää koota henkilöstönsä erilaisista, toisiaan täydentävistä 
persoonallisuuksista, eikä vain itsensä kaltaisista henkilöistä joiden kanssa tulee hyvin 
toimeen. Laadukas lopputulos on kuitenkin tärkeämpää kuin helppo esimiestyö. (Pentikäinen 
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2009, 55.) Ihmisten erilaisuus on samanaikaisesti ehtymätön ja arvokas työyhteisöresurssi ja 
hankaluuksia aiheuttava ja yhteensovittamista vaativa työmaa. Erilaisuus haastaa johtajan 
tutustumaan työntekijöiden vahvuuksiin ja johtamaan jokaista yksilöllisesti avustaen heitä 
heidän kehitystarpeissaan. Lähijohtajan suuri haaste on kyetä arvioimaan, miten erilaisuus 
pääsee esiin niin, että se on hyöty, eikä työyhteisöä hiertävä asia. (Romppanen & Kallasvuo 
2011, 136.) 
 
Erilaisuuden johtaminen vaatii esimieheltä paljon. Esimiehen on hyvä tunnistaa alaistensa 
tyypillisimmät luonteenpiirteet sekä vahvuudet ja heikkoudet. Esimiehen on tiedettävä kenen 
puoleen kannattaa eri asioissa kääntyä. Tänä päivänä työntekijät toivovat heitä huomioitavan 
yksilöinä. Vaikka tämä vaatiikin esimieheltä melkoista panostusta, kannattaa sitä hyödyntää 
sillä alaisen kokiessa häntä arvostettavan yksilönä tämä sitoutuu työhönsä sekä tuntee 
lojaalisuutta esimiestään kohtaan. Onkin hyvä muistaa että työntekijät tekevät työtään 
ensisijaisesti esimiehelleen, ei yritykselle. Toki jokainen haluaa kuulua hyvän maineen 
omaavan ja menestyvän yrityksen henkilöstöön mutta sekään ei pelasta sitoutumista työhön 
jos työskentely oman esimiehen kanssa ei toimi. (Pentikäinen 2009, 47–48.) 
 
Pentikäinen (2009, 44.) listaa kirjassaan organisaatioista löytyvän viisi erilaista ihmistyyppiä: 
1. innokas kehittäjä, joka ottaa uudistukset vastaan aina avoimin mielin 
2. kovan luokan ammattilainen, joka on yksikön onnistumisen ja toiminnan kannalta 
avainhenkilö, vaatii muutoksille muita enemmän perusteluja mutta motivoiduttuaan 
toteuttaa ne ja jopa parantaa alkuperäistä versiota omilla ideoillaan. 
3. ammattilainen, joka tekee työnsä tunnollisesti mutta arastelee muutoksia ja suhtautuu 
niihin varauksella. Tarkkailee muiden suhtautumista uusiin asioihin ja enemmistön 
ollessa myötämielisiä, liittyy hän joukkoon. hän myös oppii uudet asiat hitaammin kuin 
kovan luokan ammattilainen. 
4. rutiini työntekijä, joka on tyytyväinen asioiden pysyessä ennallaan suhtautuen 
muutoksiin lähes aina kielteisesti. Työ on hänelle usein välttämätön paha tai sosiaalinen 
tapahtuma ja hän hakee sisältöä elämäänsä harrastuksista ja vapaa-ajasta. 
5. kyynikko, joka vastustaa kaikkea, ainakin periaatteesta 
 
Pentikäisen mukaan (2009, 44) kyynisiä ja negatiivisesti asennoituvia ihmisiä kannattaa 
koettaa saada mukaan yhteisien asioiden tekemiseen ja kiinnittää heihin myös muutoin paljon 
huomiota. Tällä tavoin heissä voi saada aikaan positiivisia muutoksia. 
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Jokainen, myös johtaja, tuo työyhteisöön mukanaan oman persoonallisuutensa ja sisäiset 
draamansa. Perusasenteemme elämään, taipumuksemme ja luonteenpiirteemme saattavat 
eroavaisuuksineen joutua törmäyskurssille. Joskus sisäiset tarpeemme ajavat meitä etsimään 
hyvitystä aikaisemmille pettymyksen kokemuksillemme tavoilla, joita työyhteisö ei pysty 
vastaanottamaan. Se ei myöskään ole työyhteisön tehtävä. Erilaisuus näkyy 
suhtautumistavoissa johtajuuteen – siinä, miten kukakin suostuu johdettavaksi. (Romppanen 
& Kallasvuo 2011, 137.) 
 
Hankaluuksien aiheuttajina pidetään tyypillisesti tietynlaisia henkilöitä ja tapoja toimia, 
reagoida, asennoitua asioihin tai toimia yhteistyössä muiden kanssa. Ihmisten kesken ilmenee 
kohtaamattomuutta sekä kyvyttömyyttä puhua oikeista, mieltä vaivaavista asioista ja 
kuunnella aidosti toisten näkökulmia. Toisten erilaisuutta ja eri näkökulmaa asioihin on 
vaikea hyväksyä. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 141.)  
Taustalla on usein loukkaantumisia ja niiden pohjalta tehtyjä johtopäätöksiä toimia tietyllä 
tavalla. Tiimin jäsen on ehkä päättänyt olla ilmaisematta ideoitaan tiimille tultuaan 
aikaisemmin lytätyksi. Käsittelemättöminä loukkaantumiset voivat ilmentyä toisten 
kiusaamisena ja kiusaamissyytteinä, mustamaalaamisena, ideoiden varastamisena, tiedon 
panttaamisena, vastustamisena, tahallisena töiden viivästyttämisenä, toisten työn sabotointina 
ja tehtävien tekemättä jättämisenä. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 141.)  
 
Parantumattomasti hankaliakin henkilöitä toki on. Hankaluus näkyy monin tavoin huomion, 
arvostuksen ja kunnian hakemisena, kunnes tyydyttämättömät tarpeet tulevat tyydytetyiksi. 
Tällaiset toimintatavat herättävät muissa vastustusta ja saavat hankalan entisestään 
vahvistamaan pyrkimyksiään. Työyhteisön kiusaajat ja kiusatut, kiertopalkinnot ja hyllytetyt 
ovat usein tällaisen hankaluuden ilmentymiä. Selviytyäkseen haavoittuvuutensa kanssa he 
siirtävät itsessään olevat puutteet toisiin ihmisiin. Joutuessaan kohtaamaan oman 
käyttäytymisensä he yleensä pakenevat tilannetta vaihtamalla työtä tai käynnistävät itseään 
puolustaakseen pitkällisiä työsuojeluprosesseja. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 141, 142.) 
 
Oman kokemukseni perusteella myös palvelualalla on työntekijöitä, joilla on negatiivinen 
asenne yritystä, esimiestä tai työtehtäviään kohtaan. Palvelualalla työskentelevä esimies 
törmää tällaisiin henkilöihin väistämättä jossakin vaiheessa urallaan. Olen havainnut myös, 
että negatiiviset henkilöt eivät useinkaan osaa tai halua muuttaa suhtautumistaan esimiehen 
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tai yrityksen toivomaan suuntaan, vaan he tehokkuusajattelun ja jokaisen työntekijän 
työpanoksen tarvitsemassa työympäristössä aiheuttavat ympärillään enemmän haittaa kuin 
hyötyä koko yrityksen toimintaan. Negatiivisella asenteella on yleensä vaikutuksia myös 
henkilön asiakaspalveluun joka aiheuttaa yritykselle ylimääräisiä asiakaspalautteita heikosta 
palvelusta tai kiistoja henkilökunnan jäsenten välille. Oman näkemykseni mukaan 
tavaratalomaisessa toimintaympäristössä on vain muutamia toimintamahdollisuuksia, mikäli 
negatiivisen asenteen omaava henkilö halutaan saada toimimaan organisaation edellyttämällä 
tavalla:  
- kahdenkeskinen ja hyvässä hengessä käyty keskustelu negatiivisesti suhtautuvan 
alaisen kanssa. Tässä keskustelussa selvitellään syitä negatiiviseen käytökseen ja pyritään 
saamaan selville, mistä heikko työskentelyasenne johtuu. 
- koko osaston henkilökunnan kanssa keskustelu toiminnan ongelmakohdista ja 
työtehtävien hoitamisesta yleisellä tasolla. Tässä keskustelussa luodaan viimeistään roolit 
osaston henkilöille ja selvennetään yrityksen toimintamalli kyseessä olevan osaston osalta. 
Samalla kerrotaan selkeästi mitä henkilökunnalta vaaditaan ja miten töitä osastolla tehdään. 
- mahdollinen työtehtäväkierto voi olla hyvä vaihtoehto, mikäli työntekijä näkee sen 
hyödylliseksi ja se sopii myös esimiehelle. Tämä vaihtoehto on harvinainen mahdollisuus, 
koska toiselle osastolle tai toiseen ryhmään siirretään harvoin työsuoritukseltaan heikkoja tai 
asenteeltaan negatiivisia henkilöitä.  
- työterveyshuollon, alaisen sekä esimiehen välinen yhteinen keskustelutilaisuus, mikäli 
edellä mainituista ei ole apua. Käytetään vain kun muut toimintamallit ovat jo käytetty. Tähän 
liittyy yleensä jo henkilön pitkät sairauspoissaolot ja tulehtuneet suhteet muihin osastolla 
työskenteleviin henkilöihin tai esimieheen. 
 
Tärkeintä on esimiehenä puuttua välittömästi heikkoihin työsuorituksiin ja negatiiviseen 
käytökseen. Negatiivisilla henkilöillä on tapana myös kerätä ympärilleen muita 
henkilökunnan jäseniä ja pyrkiä vaikuttamaan yleiseen työskentelyasenteeseen, jolloin 
tilanteesta saattaa tulla pitkällä aikavälillä esimiestyön kannalta erittäin haasteellinen. 
Esimiehenä toimivan on kaikissa tilanteissa, myös näissä haasteellisissakin muistettava 
järkähtämätön ammatillisuus, jottei tilanne aiheuta esimiehelle itselleen työsuhteeseen tai 
työssä viihtymiseen vaikuttavia vaikeuksia. 
 
Nuorten työntekijöiden kokemus työyhteisöstä lähtee rakentumaan perehdyttämisestä, 
mahdollisesta mentoroitavana olemisesta tai vain työn tekemisestä. Nuoren kuva rakentuu 
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muutaman kuukauden sisällä siitä, kun hän on aloittanut työnsä.(Kiviranta, 2010, 69.) 
Nuorten kannalta keskeisiä näkökulmia ovat työtehtävien hoitamiseen liittyvä ohjeistus, eli 
työtehtävien näkeminen urapolkuna. Nuorilla on usein tahto ja halu kokeilla erilaisissa 
tehtävissä, jotta he löytävät oman paikkansa. Tämän vuoksi heidän ohjaamisessaan tarvitaan 
tavoitteita sekä lyhyelle että pitkälle aikavälille. Tarvitaan myös työmenetelmien ja 
työvaiheiden opettamista, tavoitteiden saavuttamisen seurantaa ja hyvästä tuloksesta 
palkitsemista. (Kiviranta, 2010, 69.) 
 
Oulun Motonet-tavaratalossa olemme järjestäneet uusille työntekijöille perehdyttämisjakson, 
joka koostuu useamman eri osaston työtehtävistä vanhemman työntekijän henkilökohtaisesti 
opastamana. Esimerkkinä uusi aloittava työntekijä perehdytetään ensin varaosamyyntiin ja 
tarvittavat perustaidot saatuaan uusi työntekijä siirretään seuraavalle osastolle opettelemaan 
perustaidot siellä, jne. Näin menetellen uusi työntekijä saa perustaidot käytännössä koko 
talosta, jolloin yhteistyö kaikkien osastojen välillä on saumatonta.  
 
Kokeneiden työntekijöiden kokemus on ehkä hieman monimutkaisempi kuin nuorten. syynä 
on se, että ikääntyminen ja monipuolinen kokemus lisäävät yksilöllisyyttä. Yksilöllisyys 
puolestaan vaikeuttaa yhdenmukaisen mallin luomista tai yleispätevien arviointien tekemistä. 
Todennäköistä on, että kokeneen työntekijän kokemus vaihtelee jonkin verran enemmän kuin 
nuoren. Kärjistäen voisi todeta, että on sekä negatiivisen kierteen kokeneita työntekijöitä että 
myös positiiviseen kierteeseen päässeitä kokeneita työntekijöitä. (Kiviranta, 2010, 70.) 
Negatiiviseen kierteeseen joutuneet työntekijät eivät koe saavansa arvostusta. Heidän 
työpanostaan ei arvosteta riittävästi, eikä työn tuloksiin kiinnitetä riittävästi huomiota. Heidät 
ohitetaan urasuunnitelmissa, heille ei tarjota oikeanlaisia kehittämisen mahdollisuuksia tai 
keinoja, he eivät pääse haluamiinsa projekteihin tai heitä ollaan pakottamassa 
tehtävänkiertoon. Suuri osa toimenpiteistä, samoin kuin toimenpiteitä tekevä esimies koetaan 
vääränlaisena. Työntekijä ei ole tyytyväinen siihen, kuinka häntä kohdellaan työntekijänä ja 
organisaation jäsenenä. Kokemus rakentuu suurimmaksi osaksi negatiivisena, ja työntekijä 
onkin varsin halukas lähtemään eläkkeelle tai sairastelee paljon. (Kiviranta, 2010, 70–71.)  
 
Positiivisen kierteen ytimessä oleva iäkkäämpi työntekijä kokee, että esimies keskustelee ja 
huomioi riittävästi, tarjoaa oikeantasoisia haasteita ja auttaa oikeanlaisten kehittämiskeinojen 
valinnassa. Esimies tuntuu pätevältä ja osaavalta, sillä hän tuntee ja tietää alaisensa vahvuudet 
ja tarpeet. Mikäli positiivisessa kierteessä olevaa työntekijää ruvetaan tarkkailemaan liikaa, 
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hänen työsuorituksiaan pyritään ohjailemaan yksityiskohtaisesti tai hänen työnsä arvoa 
vähätellään, niin suunta vaihtuu. Hyvin menestyvä ja aktiivinen kokenut työntekijä kyllä 
tarvitsee arvostusta, mutta ei pilkuntarkkaa työnsä seurantaa tai tavoitteiden asettamista. 
Hänelle on kunnianloukkaus, jos esimies ei luota hänen arvostelukykyynsä ja taitoihinsa. 
(Kiviranta, 2010, 71.) 
 
Esimiehen omat asenteet ovat kaiken lähtökohta puhuttaessa eri-ikäisten työntekijöiden 
johtamisesta. Osaamiseen ja todelliseen työkykyyn perustuvat arviot antavat realistisen 
pohjan eri-ikäisten johtamiselle. Koko työyhteisön asenteet muokkaavat joko positiivista tai 
negatiivista itseään toteuttavaa kehää. Nämä kehät vaikuttavat työsuoritukseen, työssä 
kehittymiseen ja työyhteisön toimivuuteen joko myönteisesti tai kielteisesti. (Kiviranta, 2010, 
71-72.) 
 
 
2.6 Viestintä- vuorovaikutustaidot 
 
Esimiehen työssä oleellisessa osassa ovat vuorovaikutus- ja viestintätaidot, sillä juuri niillä 
henkilöstöä ohjataan kohti tavoitteita ja niiden mukaista toimintaa. Johtaminen on 
kanssakäymistä ja kommunikointia. Esimiehen on kyettävä puhumaan ymmärrettävästi 
vaikeistakin asioista ja kuuntelemaan tarkasti. Esimies on työnantajansa edustaja ja 
erityisasemansa takia häntä kuunnellaan tarkkaavaisesti. Sanavalintoja tulee miettiä tarkasti ja 
sanoman tulee olla selkeä ja perusteltu. Keskustelut saattavat usein ajautua pois 
alkuperäisestä aiheesta jonka takia onkin hyvä vielä keskustelujen lopuksi kerrata sanoma 
jotta viesti tulee ymmärretyksi. Asioista ei saisi myöskään kertoa liian yleisellä tasolla, jos 
kuulijan tulee ymmärtää asian koskettavan juuri häntä. Sähköposti ja puhelin ovat oiva 
apuväline kokousten järjestämisessä tai tiedon välityksessä, kun se halutaan jakaa nopeasti 
ajasta tai paikasta riippumatta. Nopeasti eteenpäin laitettu viesti voidaan kuitenkin kokea 
loukkaavaksi tai ymmärtää väärin, kun siitä puuttuvat kommunikoinnin pehmentävät 
elementit kuten äänensävyt ja ilme. Sanattomalla viestinnällä onkin merkittävästi suurempi 
vaikutus kuin sanallisella viestinnällä. Vähäisemmät johtamiseen liittyvät asiat voi hoitaa 
sähköpostitse, tai puhelimitse, mutta laajempien ja vaikeampien asiakokonaisuuksien 
läpikäynti on tapahduttava aina kasvokkain. Kasvokkain kommunikoitaessa tärkeää on pitää 
katsekontakti eikä keskittyminen saisi herpaantua esimerkiksi samaan aikaan kirjoitettavan 
sähköpostin takia. Kuunteleminen on suuri osa viestintätaitoja. Tärkeää olisikin kuunnella 
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aktiivisesti, keskittyen, jotta voi ymmärtää ilman arvostelua ja ennakko-odotuksia. Esimiehen 
pitääkin osata päästää irti omasta kaikkitietävästä asemasta ja kuunnella alaisiaan aidosti sekä 
kunnioittaa heidän mielipiteitään vaikkei itse olisikaan asioista samaa mieltä. (Pentikäinen 
2009, 137–139.) 
 
On tärkeää oppia tuntemaan toisia hiukan henkilökohtaisella tasolla – tunnistaa, mikä on 
heille tärkeää ja arvokasta, mitä he harrastavat, mistä unelmoivat tai mitä ajattelevat elämästä 
ja työstä ylipäätänsä. Olisi hyvä luoda käytäntöjä, joissa työntekijät ovat mukana toinen 
toistensa työssä. Näin hekin saavat mahdollisuuden kysellen ymmärtää toistensa tapaa toimia. 
Toisiin tutustuminen vapauttaa mielikuvien ja huhujen luomista yhteistyön esteistä. 
(Romppanen & Kallasvuo 2011, 138.) 
 
Motonet Oy:n Oulun tavaratalossa on otettu käytäntöön perehdyttämisohjelma, jossa uusi 
työntekijä aloittaa työnsä ensin omalla tulevalla osastollansa, jonka jälkeen hän kiertää myös 
tekemässä perustyötä muilla osastoilla. Esimerkiksi varaosamyyjänä pääasiassa työskentelevä 
henkilö käy opettelemassa kassa-osaston-, varaston- ja myymälän perustyöt. Näin osastojen 
välinen yhteistyö toimii hyvin, kun kaikki tietävät mitä ko. osastoilla tehdään ja miten omalla 
työpisteellä tehdyt ja tekemättä jätetyt työvaiheet vaikuttavat kokonaisuuteen.  
 
Työntekijän henkilökohtaista työssä suoriutumista käsitellään säännöllisten tavoite- ja 
kehityskeskustelujen yhteydessä. Kehityskeskustelu (esimies–alais–keskustelu) tarjoaa 
mahdollisuuden työntekijän työhyvinvoinnin edellytyksistä huolehtimiseen. Siinä päivitetään, 
että työntekijä tietää, mikä hänen työnsä merkitys organisaatiossa on, mitkä ovat hänelle 
määrätyt työtehtävät ja asetetut tavoitteet, miten hyvin hänen työnsä on arvioitu sujuneen ja 
mitä häneltä odotetaan jatkossa. (Ahola, 2011, 83.) Tätä varten työpaikoilla on kehitetty 
järjestelmiä, joilla hyvin laaja-alaisesti tutkitaan ja arvioidaan henkilöstön onnistumista ja 
tulosten saavuttamista. Tavallista on, että henkilön työn tuloksellisuuden ja laadun lisäksi 
arvioidaan hänen yhteistyötaitojaan, oma-aloitteisuuttaan, osaamistaan sekä aktiivisuutta 
oman työn, ammattitaidon ja työyhteisön kehittämistä. (Järvinen 2011, 129.) 
 
Kehityskeskustelu on yksi tärkeä vuorovaikutustilanne. Kehityskeskustelujen avulla voidaan 
edistää henkilöstön sitoutumista, kehittymistä sekä parhaan mahdollisen suorituksen 
saavuttamista. Kehityskeskustelussa summataan kaikki oleellinen, joka vaikuttaa työntekijän 
suoriutumiseen ja kehittymiseen työssään. Myös mahdollisia henkilökohtaisia asioita jotka 
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heijastuvat henkilön työhön, voidaan perustellusti käsitellä, mutta se tulisi tehdä jämäkästi ja 
työsuorituksen kautta. Keskusteluissa pohditaan oppimisnäkökulmasta mennyttä ja tulevaa 
tarkoituksena luoda toimintaympäristö jossa työntekijällä on parhaat mahdollisuudet 
onnistua. Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat esimiehelle loistava johtamisen työkalu, 
huonosti toteutettuina ne vain tuhlaavat aikaa ja resursseja. Usein esimiehet kokevat 
kehityskeskustelut haastaviksi, eivätkä ole täysin vakuuttuneita niiden hyödystä. Jotkut myös 
kokevat ne turhiksi koska keskustelevat alaistensa kanssa paljon jo arjessa. Myös alaiset 
kokevat kehityskeskustelut hyödyttömiksi jos niistä ei saa mitään irti eikä esimies ole 
sitoutunut niihin. Olisi kuitenkin tärkeää että esimies ymmärtäisi kehityskeskustelujen 
tärkeyden ja olisi motivoitunut käymään niitä. Hyödyllinen kehityskeskustelu vaikuttaa 
yleensä positiivisesti työntekijän työmotivaatioon sillä jo se, että esimies keskustelee 
alaisensa kanssa kunnioittavasti, kertoo välittämisestä ja antaa merkitystä alaisen tekemiselle. 
(Aarnikoivu 2008, 115–117.)  
 
Kehityskeskusteluita on hyvä pitää ainakin kerran vuodessa. Molempien osapuolten on hyvä 
valmistautua keskusteluun etukäteen miettimällä, mitä he erityisesti haluavat tuoda esille. 
Kehityskeskustelun lopuksi on hyvä arvioida myös tapaa, jolla keskustelu käytiin ja koota 
ideoita tulevien keskustelujen toteuttamistapoihin. (Ahola, 2011, 83.) 
 
Omissa toimipisteissäni olen käynyt kehityskeskustelut koko henkilökunnan kanssa vähintään 
vuosittain, joskus tarvittaessa jopa useamminkin. Ei ole ollut niin pientä toimipistettä, jossa 
en olisi nähnyt näitä työntekijän kanssa kahden kesken järjestettyjä tilaisuuksia hyödylliseksi. 
Kehityskeskustelujen hyödyt ovat mielestäni hyvin selvät. Varsinkin kun toimipisteessä on jo 
työskennelty vähän pitempään ja henkilökunnan jäsenet ovat päässeet selville esimiehen 
toimintatavoista tavaratalossa tai myymälässä. Kun kehityskeskustelu on päätetty järjestää, on 
tärkeää että tila on rauhallinen eikä keskustelu häiriinny minkään ulkopuolisen seikan takia. 
Jolloinkin on hyvä jopa järjestää kehityskeskustelut toimipaikan ulkopuolella, mikäli ei voida 
varmistaa tilojen rauhallisuutta. Kehityskeskustelut ovat erittäin hyviä palautteen antamis- ja 
saamis- tilaisuuksia, puolin jos toisinkin.  
 
Palaute on yksi tärkeimmistä esimiestyön välineistä. Sen avulla esimies korjaa ongelmia, 
kannustaa, ohjaa, motivoi sekä arvioi alaisiaan. Henkilöstö myös toivoo saavansa esimieheltä 
sekä positiivista että korjaavaa palautetta. (Järvinen 2011, 128.) 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET 
 
Tässä luvussa käyn läpi haastatteluiden toteutuksen ja tulokset. Tutkimus toteutettiin 
teemahaastatteluna tammikuun 2014 aikana. Teemahaastattelu ei etene tarkkojen, 
yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta vaan väljemmin kohdentuen 
tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin. Teemat ovat kaikille haastateltaville samoja, 
vaikka niissä liikutaankin joustavasti ilman tiukkaa etenemisreittiä. Haastatteluissa käytettiin 
apuna liitteenä 1 olevaa pohjaa, jossa on kirjoitettuna seitsemän teemaa haastattelua varten. 
Haastatelluista henkilöistä suurin osa (6 henkilöä) halusi ensisijaisesti vastata kirjallisesti 
kirjoitettuihin kysymyksiin ennen haastattelua ja itse haastatteluosuus suoritettiin puhelimitse 
(5 kertaa) tarvittaessa. Yksi vastanneista palautti kysymyksien vastaukset sähköpostilla eikä 
häntä haastateltu vastauksien palautumisen jälkeen. Vastaajia oli yhteensä kahdeksan 
henkilöä seuraavista yrityksistä: Motonet Oy (2 henkilöä.), Osuuskauppa Arina (2 henkilöä.), 
Erätukku Oy (1 henkilö.), Osuuskauppa Keskimaa (1 henkilö.) ja Stockmann Oyj (1 
henkilö.), lisäksi yksi vastaaja oli jo eläkkeellä. Haastattelut kirjattiin ja aineisto luettiin läpi 
useita kertoja. Sen jälkeen aineisto luokiteltiin teemoittain ja kunkin teeman alle koottiin 
siihen liittyvät kohdat. Haastatteluihin varattiin aikaa noin tunti haasteltua henkilöä kohden. 
Pääasiassa varattuun aikatauluun päästiin eikä aika loppunut kesken. Vain yhdessä 
haastattelussa keskustelu venyi pituudeltaan lähes puolitoistatuntiseksi. 
 
Teemahaastateltujen henkilöiden vastaukset olivat varsin suuressa määrin yhteneväisiä, jopa 
niinkin laajasti, että tutkimuksen tuloksien yhteenvedosta muodostui tiivis kokonaisuus. 
Haastatteluja tehdessäni havaitsi myös, että valittu tutkimusmenetelmä oli tähän tutkimukseen 
sopiva vaihtoehto. Sain haastattelujen aikana keskustella laajasti eri aiheista, mutta valmiiksi 
suunnitellut teemat kartoittivat keskustelun kulkua.  
  
Ensimmäinen teemakeskustelun aihe oli: ”Millaisia ominaisuuksia mielestänne odotetaan 
palvelualalla toimivalta (lähi) esimieheltä?”. Kaikki vastaajat mainitsivat erilaisin 
sanamuodoin hyvät henkilöstönhallintataidot. Kaikkien haastateltujen henkilöiden mukaan 
esimiehen oletetaan omaavan riittävästi tiedollista pääomaa sekä muutamia 
perusominaisuuksia. Näitä vaadittuja ominaisuuksia ja tietoa olivat mm. henkilön oma 
tavoitteellisuus, eli kyky asettaa tavoitteita työryhmälle. Myös myynninjohtamiskyky oli 
toivottu ominaisuus. Myynninjohtamiskyvyllä tarkoitetaan henkilön kykyä seurata 
tavoitteiden toteutumista sekä taitoa ohjata työryhmää kannustavasti. Tuloshakuisuus oli 
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myös edellytettyjen ominaisuuksien listalla. Tuloshakuisuudella tarkoitettiin asennetta ja 
osaamista pyrkiä tuottamaan yritykselle enemmän voittoa sekä ymmärrys, että työryhmän 
perustehtävä on tuottaa voittoa. Lisäksi esimiehen täytyy uskaltaa ja haluta haastaa oma 
osaaminen työryhmän edessä. Vastauksissa korostettiin myös seuraavia ominaisuuksia: 
Paineensietokykyä, rehellisyyttä, luotettavuutta, organisointitaitoja, priorisointitaitoja, 
positiivisuutta, suvaitsevaisuutta ja omaa esimerkillisyyttä kaikessa toiminnassa. Toisaalta 
henkilön jämäkkyyttä työnohjauksessa odotettiin: ”alisuoriutumisiin puuttuminen niin 
kovalla kädellä, kuin on tarpeellista” sekä ”parhaan palvelun vaatimista itseltään ja 
työryhmältä, ilman tekosyitä”. 
 
Toinen teema liittyi lähiesimiehen valmiuksiin ja osaamiseen rekrytointitilanteessa. 
”Millaisia valmiuksia ja osaamista edellytätte palkatessanne uutta (lähi) esimiestä?”. 
Vastaajat olivat yhtä mieltä siitä, että palkattavalta uudelta esimieheltä täytyy löytyä hyvät 
ammatilliset, opintoihin sekä työkokemukseen pohjautuvat perustaidot toimia 
esimiesasemassa. Monet vastaajista totesivat, että ensimmäisessä kysymyksessä mainitut 
ominaisuudet olisi pystyttävä osoittamaan toteen jollakin tavalla, esimerkiksi aiemmilla 
esimiestehtävien hoitamisella, tai riittävän pitkällä alan muulla työkokemuksella. Eräs 
haastatelluista ilmaisi riittävän alan työkokemuksen tulevan esille, hyvien työssä annettujen 
näyttöjen perusteella seuraavasti: ”Hyvä alainen on yleensä myös hyvä esimies”.  Muita 
vaatimuksia vastausten perusteella olivat: johtamistaidot, alalle sopiva pohjakoulutus ja 
yrityksen arvoihin sopiva arvomaailma sekä riittävä työkokemus alalta. Yksi vastaajista 
edellytti myös englannin ja mielellään myös ruotsin kielen taitoa. 
 
Haastatteluissa selvitettiin myös niitä ominaisuuksia, joita esimies ei tarvitse.   Tässä 
keskusteluteemassa aineistosta nousi selkeästi esille esimiehen välinpitämättömyys 
työtehtäviään ja alaisiaan kohtaan. Muita selkeästi esiin nousseita olivat epäluotettavuus, 
ylimielisyys, jämäkkyyden puute ja liiallinen ”vanhanaikainen” autoritäärinen johtamistyyli. 
Hyvälle esimiehelle eivät myöskään sovi liiallinen narsistisuus, ujous, herkkänahkaisuus sekä 
turha asioiden tutkiminen. Eräs haastatelluista totesi, että liiallinen analyyttisuus ei myöskään 
sovi vähittäiskaupan esimiehelle: ”Kauppa on yksinkertaisen miehen puuhaa”. 
Analyyttisyydestä voi olla hyötyä kun esimies joskus ylenee urallaan. Myös niin sanottuja 
”uraohjuksia” ei haluttu nähdä, ainakaan oman yrityksen palveluksessa: ” sellainen joka elää 
jo uransa seuraavaa steppiä – on keskityttävä aina siihen mitä tekee, ura kyllä tulee tulosten 
perässä”. 
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Keskustelujen yhtenä teemana pohdittiin esimiestyöskentelyn motivoivia tekijöitä: ”Mikä 
motivoi teitä eniten työskennellessänne esimiehenä?”. Yhtä vastaajaa lukuun ottamatta kaikki 
vastaajat mainitsivat työn haasteellisuuden olevan motivaatiota luova tekijä. Haasteellisuus 
olikin vastaajien mukaan eniten motivoivin esimiestyön osa-alue. Seuraavaksi eniten 
vastaajat painottivat toimipaikan / vastuualueen tuloksen ja myynnin kehitystä. Oman 
vastuualueen ja oman yrityksen menestyminen oli selkeästi havaittu motivoivaksi. Yksi 
vastaajista totesi seuraavasti: ”kuka haluaisi kuulua aina häviävään joukkueeseen?”. 
Onnistuminen henkilöstötyössä ja asiakkaiden positiivinen palaute olivat myös toivottuja ja 
työssä motivoiviksi nähtyjä piirteitä.  Haastateltavat mainitsivat myös motivoiviksi tekijöiksi 
seuraavaa: ”Se kun näen omien ihmisteni onnistuvan ja nauttivan työstään”, ”Asiakkaiden 
kiitos siitä, että ihmiseni ovat onnistuneet ilahduttamaan ja sykähdyttämään.” Muita esiin 
nousseita motivoivia tekijöitä olivat mm. työn vaihtelevuus, uusien haasteiden löytäminen 
työssään onnistuneille henkilöille ja oman sekä alaisten osaamisen kehittyminen.  
 
Seuraavassa teemassa käsiteltiin esimiestyössä havaittuja haastavimpia osa-alueita. Tähän 
keskusteluun tuli eniten hajontaa vastaajien kesken. Keskusteluissa ei noussut selkeää 
yhteistä piirrettä esille, vaan jokaisella haastatteluun osallistuneella oli erilaiset haastavimmat 
osa-alueensa. Keskusteluissa mainittiin mm. uusien tietojärjestelmien aiheuttama 
oppimiskynnys ja uusi teknologia, oman ajankäytön hallinta sekä haastavat asiakastilanteet. 
Johdettavien henkilöiden erilaisuus ja henkilöstön määrän oikea mitoitus olivat myös 
haasteellisiksi koettuja esimiestyössä. ”Haastavinta johtamisessa oli heikosti motivoituneiden 
työntekijöiden kiinnostuksen herättäminen tai ohjaus uudelle uralle”. Hyvän esimiehen on 
myös osattava johtaa sellaisia työntekijöitä, joiden työsuoritukset ovat jatkuvasti heikot. 
Tässä tilanteessa on pohdittava, mitkä tekijät ovat syynä heikkoon työsuoritukseen ja 
löydettävä ratkaisut työsuorituksen parantamiseksi.  
 
Keskustelujen aineistosta selvisi myös muita yksittäisiä johtamiseen vaikuttavia asioita. 
Markkinatilanteiden arvaamattomuus nousi myös yhdessä vastauksessa esille: ”heikossa 
markkinatilanteessa myynnin kehittäminen ja markkinaosuuden säilyttäminen” koettiin 
haasteelliseksi. Viestinnän merkitys nousi myös esille aineistosta. Yksi haastateltavista pohti 
viestinnän haasteita seuraavasti: ”viestityn asian tulkintoja voi olla yhtä monta kuin viestin 
vastaanottajia”. 
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Haastattelujen aikana keskustelimme myös aiheesta miten työnantaja tukee ja valmentaa 
esimiehiä? Ketjuliikkeiden johtoon kuuluvien henkilöiden vastauksissa nousi selkeästi esille 
yrityksen omien koulutusten suosio. S-ryhmässä esimiehiä koulutetaan mm. S-trainee-
koulutusohjelmassa, joka on suunnattu korkeakoulutettujen henkilöiden 
perehdytysohjelmaksi S-ryhmän esimies- ja asiantuntijatehtäviin. Motonet-ketjun 
esimiespaikat täytetään yleensä avoimilla rekrytoinneilla, jolloin edellytetään jo valmiiksi 
riittävää perusosaamistasoa.  Motonet-ketjussa jatkokoulutukset suoritetaan mm. kaupan 
esimiehen erikoisammattitutkinnon suorittamisella (KEAT-koulutuksella) ja tutkinto 
räätälöidään soveltuvin osin yrityksen tarpeiden mukaisiksi. Myös Stockmann-ketjussa 
esimiehiä koulutetaan KEAT-koulutuksilla.  Yrityksissä esimiehet usein valitaan 
aikaisempien näyttöjen perusteella, jolloin jo valmiiksi hyviksi työntekijöiksi havaitut 
henkilöt ovat etusijalla valintoja tehtäessä. Muita koulutuksia ja valmennuksia olivat mm. 
yrityksen ulkoiset koulutukset, henkilöstöön liittyvät koulutukset, kehityskeskustelut, 
esimiesten kokoukset, henkilöstötutkimukset ja esimiehen omatoiminen opiskelu ja 
osaamisen ylläpito, kollegaverkosto ja esimiehen oma vastuu työkyvyn ylläpitämisestä. Eräs 
haastatelluista kommentoi seuraavasti: ”koulutusohjelmaamme kuuluu erilaisia 
esimieskoulutuksia mm. viestintään, vuorovaikutustaitoihin ja kehityskeskusteluiden 
pitämiseen. Käytämme myös kehityskeskusteluita aktiivisesti ja analysoimme mm. tapaa tehdä 
esimiestyötä yrityksemme johtamiskriteereiden mukaisesti”.  
 
Viimeisessä teemassa keskusteltiin esimiestyön mahdollista muuttumista tulevaisuudessa. 
Kolme haastateltavaa totesi monikulttuurisuuden lisääntyvän työpaikoilla jo nyt ja 
aiheuttavan uusia haasteita tulevaisuudessa. Vastauksista nousi myös esille, että sähköiset ja 
tietotekniset ratkaisut tulevat vielä lisääntymään vähittäiskaupan alalla ja asettavan näin 
esimiehen osaamiselle uusia vaatimuksia. Osalla vastaajista oli näkemys, että esimiehen työ 
muuttuu enemmän johtajan roolista suorittavan työn tekijäksi, kun taas toiset vastaajista 
kokivat esimiehen roolin muuttuvan jatkossa vielä enemmän itsenäisen työn tekijäksi. Eräät 
näkivät henkilöstön ja asiakkaiden vaatimustason kasvavan tulevaisuudessa. Lisäksi 
haastateltavien mukaan ikääntyminen ja siitä aiheutuva työkunnon heikkeneminen 
aiheuttanee jatkossa uusia haasteita, koska työn kuormittavuus ja tehokkuusvaatimukset 
lisääntyvät. 
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Haastatteluaineiston perusteella tuli selkeästi esille, että esimiehen tai esimieheksi pyrkivän 
henkilön on täytettävä ainakin muutama pääkriteeri voidakseen tulla valituksi ja menestyä 
esimiestyössä. Näitä kriteereitä olivat: Kaupallinen tai muuten sopiva pohjakoulutus, riittävä 
työkokemus alalta sekä hyvä asenne ja kiinnostus työtehtäviä kohtaan. Uusien esimiesten 
valinta, ilman aiempaa työskentelytaustaa organisaatiossa voi olla hyvin haasteellista tai 
organisaation resursseja kuluttavaa. Monissa organisaatioissa esimiehet nousevat urallaan 
organisaation alemmilta portailta ylöspäin. Näin toimittaessa organisaatio voi kouluttaa 
työntekijää tulevia työtehtäviä varten sekä todeta henkilön sopivaksi uuteen 
haasteellisempaan työtehtävään. 
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4 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli saada selville vähittäiskaupan esimieheltä vaadittavat tiedot, 
taidot ja ominaisuudet. Esimiestyöntekijältä odotetaan riittävää kaupallista tai muuta alalle 
sopivaa pohjakoulutusta, työkokemusta alan tehtävistä sekä valmiutta oppia uutta sekä 
soveltaa vanhaa jo opittua osaamista alati muuttuvassa työympäristössä. Lisäksi esimiehen on 
hallittava hyvät ihmissuhdetaidot. 
 
Motonet Oy:n Oulun tavaratalossa uusien henkilöiden rekrytoimiseen tullaan jatkossa 
panostamaan hieman aikaisempaa enemmän resursseja. Lähiesimiesten palkkauksen 
tavarataloon hoitaa tavaratalon päällikkö yhteistyössä oman esimiehensä kanssa. Oulun 
Motonet-tavaratalon lähiesimieheksi palkattavan henkilön on täytettävä ainakin riittävin osin 
aiemmissa haastatteluissa esille tulleet pääkriteerit, joita olivat kaupallinen koulutus, riittävä 
työkokemus, kiinnostus ja hyvä asenne alan työtehtäviä kohtaan. Lisäksi edellytetään 
harrastuneisuutta johonkin tavaratalossa myytävään tuotealueeseen, esimerkiksi kalastus, 
moottoripyöräily, työkalut tai autoilu. On todennäköistä että mahdolliset uudet lähiesimiehet 
tullaan palkkaamaan suoraan tavaratalossa jo työskentelevistä henkilöistä ja heidän tilalleen 
palkataan uusia henkilöitä. Tällä tavalla lähiesimiehiksi valitut henkilöt ovat jo valmiiksi 
tutustuneet tavaratalon toimintaan ja työskentelytapoihin. Valitsemalla lähiesimiehet 
henkilökunnan sisältä tavaratalossa voidaan tehdä pitemmän aikavälin suunnitelmia, 
esimerkiksi henkilön kouluttamisesta lähiesimieheksi ennen varsinaisen esimiestyön 
aloittamista. Tällä tavalla saadaan myös entiset työtoverit hyväksymään uuden esimiehen 
asema työnjohdossa kouluttautumisen ja henkilön omien näyttöjen kautta.  
 
Kotimaisissa kauppaketjuissa on perehdytysohjelmat, joilla esimiestyöhön tulevia henkilöitä 
perehdytetään uusiin työtehtäviin. Vähittäiskauppaketjuissa esimiestehtäviin koulutetaan 
henkilöitä yrityksen sisäisissä koulutuksissa ja työkokemuksen kautta. Suurissa 
vähittäiskauppaketjuissa on korkeakoulututkinnon suorittaneille järjestetty omia 
koulutusohjelmia. Esimerkiksi S-ryhmässä se on nimeltään S-trainee-koulutusohjelma, joka 
on suunnattu korkeakoulutettujen henkilöiden perehdytysohjelmaksi S-ryhmän esimies- ja 
asiantuntijatehtäviin. KEAT-koulutus (kaupan esimiehen erikoisammattitutkinto) on käytössä 
esimerkiksi Motonet- ja Stockmann-ketjuissa. Koulutus on suunnattu yrityksessä 
työsuhteessa oleville henkilöille, jotka työskentelevät esimies- tai vastuutehtävässä. Motonet-
ketjun esimiespaikat täytetään yleensä avoimilla rekrytoinneilla. Monissa yrityksissä 
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esimiehet valitaan aikaisempien näyttöjen perusteella, jolloin jo valmiiksi hyviksi 
työntekijöiksi havaitut henkilöt ovat etusijalla valintoja tehtäessä.  
 
Henkilöstön johtaminen vähittäiskaupassa liittyy suoraan esimiestaitoihin. Yleensä esimies 
hoitaa oman toimipaikkansa tai vastuualueensa henkilökunnan johtamisen muiden tehtäviensä 
ohella ja työskentelee itsekin osana omaa työryhmäänsä. Esimiehen tehtäviin kuuluvat 
johtamistehtävät pyritään hoitamaan nykyisin niin, että työryhmä ei edes huomaa tulleensa 
johdetuksi. Haastattelujen perusteella nykyaikaisen esimiehen ei haluta johtavan 
työryhmäänsä perinteisen autoritäärisen johtamisen eli käskevän johtamisen kautta, vaan 
johtamiseen toivotaan käytettävän omaa esimerkkiä sekä erilaisia vastuunjakamisen keinoja. 
Esimiestyö vaatii tekijältään hyviä ihmissuhdetaitoja ja ulospäin suuntautunutta asennetta. 
Positiivinen asenne kaikessa tekemisessä auttaa työryhmän johtamisessa parhaimpiin 
lopputuloksiin. 
 
Tulevaisuudessa esimiestyöntekijän työhön liittyvät tietotekniset sovellukset ja niiden käyttö 
lisääntyy edelleen. Tietotekniset ratkaisut lisäävät työskentelyn tehokkuutta, mutta myös 
aiheuttavat haasteita henkilöille jotka eivät ole tottuneet toimimaan tietoteknisten laitteiden 
parissa. Monikulttuurisuuden lisääntyminen työpaikoilla saattaa aiheuttaa haasteita 
johtamistyössä ja työryhmän hallinnassa. Osa esimiespaikoista tulee muuttumaan suorittavan 
työn suuntaan ja varsinainen johtamis- ja hallintotyöskentely nousee kaupan ketjuuntumisen 
myötä ylemmille portaille organisaatiossa. Tämä johtaa siihen, että yhä harvempien 
esimiesten on hallittava yhä suurempia kokonaisuuksia.  Ikääntymisen aiheuttama työkunnon 
heikkeneminen vaikuttaa tulevaisuudessa keskimääräiseen työtehokkuuteen ja nostanee 
yrityksien sairauspoissaolomääriä.  
 
Lopuksi lainaan Hokkasen & Strömbergin (2010) kirjoittamasta kirjasta tekstin, joka 
tutkimuksenikin mukaan kuvastaa esimiehen roolia vähittäiskaupan alalla.  
”Esimies on kuin veneen tappi: tarvittaessa pitää olla tiukka, pitää kestää tuulet ja tuiskut, olla 
joustava ja helposti lähestyttävä. Tapin on oltava helposti irrotettavissa ja sen täytyy kyetä 
turpoamaan. Tapin tehtävänä on pitää vene pinnalla ja tarvittaessa tappi estää onnettomuudet. 
Vuotava tappi johtaa siihen, että ilman kumisaappaita veneessä olijoiden jalat kastuvat ja 
tilalle haetaan uutta tappia.” (Hokkanen & Strömberg 2010, 101.)  
 
 
34  
LÄHTEET 
 
Aarnikoivu, H. 2008. Esimiehenä arjessa. Helsinki: WSOYpro. 
Ahola, K. 2011. Tue työkykyä – käsikirja esimiestyöhön. Tampere: Tammerprint Oy 
Denzin, Norman K. & Lincoln, Yvonna S. (toim.)1998. Strategies of qualitative inquiry 
Thousand Oaks: SAGE 
Eskola, J. & Suoranta, J. 2000. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino 
Finne,S. & Kokkonen T. 2005 Asiakaslähtöinen kaupan arvoketju. Kilpailukykyä ECR-
yhteistyöllä. WSOY: Helsinki. 
Havunen, R. & Lavikkala, A. 2010. Ongelmia ratkaiseva esimies. Helsinki: Talentum Media 
Oy 
Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2004. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi 
Heiskanen, A. 2011. Nollatoleranssi – Taltuta tuloksen tuhoajat. Helsinki: Talentum Media Oy 
Helsilä, M. 2002. Käytännön henkilöstötyö. Tampere: Tammer-paino Oy 
Hirsjärvi, S. & Hurme H. 2001. Tutkimushaastattelu – Teemahaastattelun teoria ja 
käytäntö.Helsinki: Yliopistopaino 
Hokkanen S. & Strömberg O. 2010. Evästyksiä esimiehille – kokeneiden esimiesten kirjeitä 
seuraajilleen. Jyväskylä: Grafitatu Oy 
Hyppänen, R. 2007. Esimiesosaaminen – Liiketoiminnan menestystekijä. Helsinki: Edita Prima 
Oy 
Hämäläinen, H. 1996. Pomo vai poppamies – keskusteluja tulevaisuuden johtamisesta. 
Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino Oy. 
Järvinen, P. 2011.  Esimiestyön vaikeus ja viisaus. Helsinki: WSOYpro Oy 
Kaupan työehtosopimus. 1.4.2012 – 30.4.2014.  
Katz, R. L. 1974 (1955). Skills of an Effective Administrator. Harward Business Review 
Kiviranta, R. 2010. Onnistu eri –ikäisten johtamisessa. Helsinki: WSOYpro Oy 
Motonet Oy, verkkosivut, http://www.motonet.fi/fi/sivut/yritys, luettu 27.1.2014 
Pentikäinen, M. 2009. Ensiaskeleet esimiehenä. Helsinki: WSOYpro Oy 
Piili, M 2006. Esimiestyön avaimet – Ihmisen kohtaaminen ja ohjaaminen. Jyväskylä: 
Tietosanoma 
Romppanen, B. & Kallasvuo, A. 2011. Johtajuuden rakentuminen - Eväitä lähijohtamiseen. 
Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy 
Salminen, J. 2011. Uuden esimiehen kirja. Helsinkin: Talentum Media Oy 
Santasalo T. & Koskela K. 2008. Vähittäiskauppa Suomessa. Helsinki: Painopörssi Oy. 
Surakka, T. & Laine, N. 2011. Käsikirja ammattimaiseen esimiestyöhön. Tampere: Taurus 
Media. 
Työsopimuslaki. 2001/55.  
Työturvallisuuslaki.2002/738.   
Wiskari, J. 2009. Totuuden hetki. Esimiestyö palveluympäristössä. Helsinki: Talentum Media 
Oy 
Vanhala, S. & Laukkala M. & Koskinen, A. 2006. Liiketoiminta ja johtaminen. Keuruu: 
Otavan Kirjapaino Oy 
Varto, Juha 1992: Laadullisen tutkimuksen metodologia. Helsinki: Kirjayhtymä 
 
 
  
35  
LIITTEET 
 
LIITE1  Haastattelulomake 
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Nimi 
Asema 
Yritys 
Haastattelun ajankohta 
 
Millaisia ominaisuuksia mielestänne odotetaan palvelualalla toimivalta (lähi) esimieheltä? 
 
Minkälaisia valmiuksia ja osaamista edellytätte palkatessanne uutta (lähi) esimiestä? 
 
Millaiset ominaisuudet eivät sovi hyvälle (lähi)esimiehelle. 
 
Mikä motivoi teitä eniten työskennellessänne esimiehenä? 
 
Mitkä seikat näette / näitte haastavimmiksi työskennellessänne esimiehenä? 
 
Miten kehitätte / koulutatte esimiestenne johtamistaitoja? 
 
Miten esimiestyö tulee muuttumaan tulevaisuudessa? 
 
 
